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Resumen 
En los últimos 30 años el debate sobre la gestión de los centros históricos ha ido apuntando a la 
necesidad de experimentar e incorporar los procesos participativos, un reto de primordial importancia para 
la planificación urbana en la agenda del desarrollo local sostenible. Si bien existe un interés general hacía 
los procesos de toma de decisión de forma participativa en la planificación urbana y territorial, se aprecia 
una falta de métodos y protocolos para su aplicación a la gestión del patrimonio histórico. Asimismo, se 
reclama la necesidad de reformular los objetivos de la intervención en las ciudades históricas, 
acompañando la tutela del patrimonio arquitectónico y urbano con políticas de regeneración socio-
económica que garanticen la vitalidad de los centros históricos además de su conservación.  
El proyecto de investigación PATUR, desarrollado por Labein Tecnalia en los años 2007-2009 con 
financiación del gobierno Vasco, se propone desarrollar herramientas específicas de apoyo a la gestión y 
planificación de las ciudades históricas que permitan por una parte racionalizar y “objetivar” los procesos 
de toma de decisiones, facilitando la participación ciudadana e interinstitucional, y, por otra, garantizar el 
seguimiento de la implementación de los planes y proyectos evaluando de forma continuada el estado de 
“salud” de la ciudad.  
La definición de las herramientas a desarrollar se realizó a partir de la propuesta de un modelo de 
gobernanza de la ciudad histórica que se desarrolla como un proceso dialéctico y continuo entre la 
definición de la estrategia de intervención –la implementación en planes y programas – el seguimiento de 
la los mismos. Dicho modelo se construyó sobre la base del estudio de buenas prácticas y se validó 
mediante reuniones con expertos y agentes activos en la gestión de los centros históricos. 
A partir de dicho modelo, se ha profundizado en 5 instrumentos de especial interés para la gestión 
participativa de los centros históricos: 1. Herramientas de diagnóstico expeditivo integral del casco 
histórico (con especial atención a la accesibilidad); 2. Herramienta de edición colaborativa para la gestión 
y acceso compartido de la información basado en tecnologías Web 2.0 y GIS; 3. Sistema de indicadores 
específico para la evaluación de la calidad urbana de los centros históricos; 4. Herramienta participativa 
de selección de alternativas apoyada en tecnologías de realidad virtual y aumentada; 5. Guía de gestión 
de la ciudad histórica.  
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La guía de gestión desarrolla la fase de implementación de las políticas definidas en la elaboración de la 
estrategia. Su estructura se adapta a la normativa europea de control de calidad, siguiendo una 
metodología desarrollada por el centro de investigación LEMA de la Universidad de Lieja, que colaboró 
activamente en el proyecto. Para ello, la guía se construyó a partir del análisis de un caso real, la ciudad 
de Segovia. Durante un año, los investigadores analizaron los mecanismos de gestión y seguimiento de la 
ciudad histórica trabajando conjuntamente con los técnicos destinados a su aplicación. A partir del 
desarrollo de un Diagnóstico Compartido de la situación de la ciudad y a través de dinámicas 
participativas de análisis inter-sectoriales e inter-institucionales, se identificaron las oportunidades de 
mejora y se definieron los procesos a desarrollar para facilitar su implementación. Como resultado del 
trabajo se redactó un prototipo de guía de gestión para la ciudad histórica.  
 
1. El marco de la investigación 
El Centro Tecnológico Labein Tecnalia desarrolló desde enero de 2007 hasta diciembre de  2008 el 
proyecto de investigación “Herramientas innovadoras de planificación urbana y toma de decisiones para 
incorporar y proteger el patrimonio cultural en el contexto urbano” (PATUR). Objeto del proyecto era 
investigar los problemas específicos de la gestión de la ciudad histórica proponiendo un modelo de 
gobernanza basado en la participación ciudadana e interinstitucional. La definición del modelo llevó a 
desarrollar una serie de herramientas de apoyo a la gestión de los centros históricos orientadas a la 
integración de dinámicas participativas: 
1) herramientas de diagnóstico expeditivo integral del casco histórico (con especial atención a la 
accesibilidad). En concreto, se diseño una herramienta de diagnóstico basada en realidad aumentada 
móvil  
2) herramienta de edición colaborativa para la gestión y acceso compartido de la información basado en 
tecnologías Web 2.0 y GIS;  
3) sistema de indicadores específico para la evaluación de la calidad urbana de los centros históricos 
(Hugony, 2008). Diseñado a partir de los indicadores para la monitorización de la regeneración sostenible 
de entornos urbanos y de las indicaciones de UNESCO para el seguimiento de la evolución de los centros 
históricos, el sistema se compone por 74 indicadores de tipo cuantitativo y cualitativo y de un método de 
selección y priorización de los mismos. 
4). herramienta participativa de selección de alternativas apoyada en tecnologías de realidad virtual y 
aumentada;  
5). guía del sistema de gestión de la ciudad histórica. Sobre la base de la normativa europea de control de 
calidad, siguiendo una metodología desarrollada por el centro de investigación LEMA de la Universidad de 
Lieja, se construyó un prototipo de guía del sistema gestión. A partir del desarrollo de un Diagnóstico 
Compartido de la situación de la ciudad y a través de dinámicas participativas de análisis inter-sectoriales 
e inter-institucionales, se identificaron las oportunidades de mejora y se definieron los procesos a 
desarrollar para facilitar su implementación. 
 
En este artículo queremos centrar la atención en la última herramienta, la guía del sistema de gestión.  
2. Un modelo de gobernanza para la Ciudad Histórica 
Con el termino gobernanza entendemos la gestión de las redes de actores implicados en la gestión de la 
ciudad histórica, obligados a cooperar para la consecución de objetivos de planificación en un contexto de 
creciente complejidad provocada por el alto número de actores involucrados y la interrelación entre 
economía, política y sociedad (Rodhes, 1997). Se identifican cuatro dimensiones de la gobernanza: a) la 
participación ciudadana, b) la gobernanza horizontal, cooperación entre políticas sectoriales y entre 
territorios, c) la gobernanza vertical, entre los distintos niveles político-administrativos, según el principio 
de subsidiariedad y d) la gobernanza y desarrollo económico, mediante redes de actores y empresas.  
Los objetivos de la gobernanza urbana son precisamente articular y vertebrar un consenso organizacional 
involucrando al sector privado con el objetivo del desarrollo económico , llegar a acuerdos en la 
participación de cada actor para conseguir los objetivos concretos previamente definidos y acordar una 
visión común para el futuro de su territorio: una estrategia territoria compartida. Conseguir esta última, la 
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gobernanza territorial, es la de mayor complejidad pero a la vez, es la que aporta más potencial.  Es 
capaz de fusionar los objetivos no sólo de mayor desarrollo económico territorial sino de mayor 
democracia, participación y desarrollo social. (Farinós 2002) 
El modelo de gobernanza propuesto para la ciudad histórica  es la parte nuclear del proyecto.  Se define a 
partir de la aplicación a las estrategias de regeneración de las áreas históricas de las metodologías de 
análisis ambiental estratégica (Laniado, 2005).  El modelo responde a las siguientes instancias: 
 Acercamiento iterativo a los procesos de regeneración. La gestión de los centros históricos se articula 
en un ciclo de vida que empieza con la definición del acercamiento estratégico (¿que ciudad 
queremos? ¿Cómo queremos llegar a ella?) abarca la propia implementación de la estrategia en 
planes y programas de actuación y garantiza el seguimiento necesario de las actuaciones propuestas 
y sus impactos en el centro histórico.  
 Participación en la toma de decisiones. Cada vez más, la diversificación de los agentes públicos y 
privados que intervienen en el desarrollo de la ciudad requiere mayor comprensión de las dinámicas 
sinérgicas de colaboración entre ellos y su inclusión en los procesos de regeneración. Por este 
motivo en la gestión de los centros históricos hay que identificar herramientas y procesos específicos 
para favorecer y canalizar su participación. 
 Estructuración de las distintas fases de elaboración de los procesos de intervención. Los planes de 
regeneración suelen ser el resultado de una idea personal construida a partir de un diagnóstico de 
necesidades no estructurado. Esto comporta ciertas dificultades en un proceso participativo de toma 
de decisiones, ya que no permite abrir cada paso del mismo a los distintos agentes. Es necesario 
entonces racionalizar en la medida de lo posible los procesos de generación de estrategias y 
propuestas de actuación para estructurarlo en modelo abierto y compartido. 
 Apertura a la organización de la información. La información de partida, recopilada en las fases de 
diagnóstico, tiene que ser abierta y disponible para todos los agentes que intervienen en el proceso 
de toma de decisión. Asimismo, dependiendo de la fase de ejecución del proyecto, se tienen que 
prever los mecanismos que permitan ampliar y mejorar la información de base incorporando 
sugerencias por parte de los agentes implicados. La información compartida constituye la base de 
todos los proyectos participativos. 
 
La gestión participativa de los centros históricos se desarrolla como un proceso dialéctico y continuo entre 
la definición de la estrategia de intervención –la implementación en planes y programas – el seguimiento 
de la las mismas, según el esquema que se presenta a continuación. 
 
Figura 1. Propuesta metodológica para la gestión participativa de los centros históricos 
 
Fuente: Labein Tecnalia 
 
 916 
 
 
Cada cuadro de color gris corresponde a una fase de desarrollo. El cuadro de color verde recoge las 
herramientas necesarias a la metodología de gestión. Las fases de desarrollo son 3, a su vez 
estructuradas en distintas sub-fases: 
 
1. Diseño de la estrategia. Requiere del mayor esfuerzo en la organización de los procesos 
participativos más amplios, teniendo que intervenir ciudadanos, instituciones, equipos técnicos y otros 
agentes. Se desarrolla en 3 fases: 
 
a. Estudios previos y diagnóstico: se desarrollan los estudios necesarios para el conocimiento 
integral del centro histórico y la evaluación de su estado de conservación. En esta fase se realiza 
la primera medición de los indicadores, que se denomina T0. Los resultados de esta primera 
medición servirán de referencia para definir los objetivos estratégicos del plan y para el 
seguimiento de su efectiva consecución. 
b. Definición de propuestas: se elaboran las propuestas concretas de actuación para la 
regeneración del centro histórico. El proceso de generación de propuestas tiene que ser 
compartido, entre los agentes que participan en el diseño de la estrategia. Para comparar 
distintas propuestas se elabora una previsión de impactos posibles de cada una, representado 
en la alteración prevista de los indicadores de referencia. 
c. Definición de objetivos. Una vez seleccionadas y definidas las propuestas se establecerán los 
objetivos concretos de cada una y los plazos previstos para su puesta en marcha. Para asegurar 
un proceso fiable de seguimiento de los resultados, se definirán los valores que se quieren que 
alcancen los indicadores de referencia. (Ti) 
El diagnóstico, las propuestas y los objetivos definidos permitirán el diseño del sistema de gestión del 
centro histórico. El sistema de gestión es la pieza central de toda la estructura de la gestión participativa. 
Se trata de la herramienta generatriz en la que se sintetizan los objetivos del diseño de la estrategia y a lo 
largo del ciclo de vida de la estrategia realiza el seguimiento y diseña y promueve las herramientas de 
implementación necesarias. Debe funcionar de forma dinámica y flexible, teniendo que asumir las 
variaciones propias de procesos de gestión tan prolongados. Al mismo tiempo debe ser capaz de integrar 
todos los aspectos concernientes al centro histórico (también los sociales y económicos), de diseñar y 
generar nuevas figuras de protección adecuadas a la realidad jurídica del entorno urbano y territorial de 
que se trate  y de implementar los mecanismos  y  herramientas de participación. 
El sistema de gestión se define en el diseño de la estrategia y garantiza su desarrollo y revisión continua a 
través de las fases de implementación y de seguimiento de las mismas. 
 
2. Implementación de la estrategia. Esta fase requiere de la más amplia participación institucional, tanto  
de aquellas con responsabilidad directa en su desarrollo (autonómicas y/o provinciales), como 
instituciones y administraciones de ámbitos sectoriales o territoriales (autonómicos, nacionales e 
incluso internacionales) para garantizar la mayor calidad y coordinación de las distintas herramientas 
de implementación y la sostenibilidad de la conservación del centro histórico (conclusión de la 1ª 
Jornada de expertos sobre gestión de centros históricos), en un contexto caracterizado por la 
optimización de los recursos disponible para satisfacer las necesidades reales de los ciudadanos a 
través de una mayor eficacia, eficiencia y control. Se desarrolla 2 fases:  
 
2.1 Diseño y selección de herramientas. De acuerdo con las  propuestas y objetivos establecidos en 
la fase anterior se realizará una valoración de las necesidades en cada caso   y se diseñaran las 
herramientas, de forma integral y coordinada, más adecuadas que incluyan gestión, ejecución y 
protección. (En este sentido, el Plan urbanístico para la regeneración de la ciudad consolidada 
se ha manifestado como una herramienta excesivamente rígida, del mismo modo que las figuras 
de protección del patrimonio edificado se mantienen excesivamente alejadas del conocimiento 
de la realidad física y jurídica del bien patrimonial) 
2.2 Implementación. La implementación  se llevará a cabo mediante directrices, planes y programas 
de actuación. Las directrices desarrollarán objetivos amplios, líneas de intervención a largo plazo 
que orientarán y coordinarán los planes y los programas de actuación. Los planes implementarán 
objetivos y/o aspectos concretos cuya programación sea fundamentalmente a medio plazo (entre 
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cuatro y ocho años). Por su lado los programas de actuación implementarán objetivos a corto 
plazo (acciones inmediatas) y corregirán las desviaciones que los planes sufren es su desarrollo. 
 
3. Seguimiento de la estrategia. La estrategia es un ámbito abierto y participativo de reflexión, revisión y 
propuesta que por definición debe estar sujeto a verificación, innovación y perfeccionamiento 
continuo de acuerdo con la realidad cambiante de la ciudad y el territorio. Al tratarse de un diseño 
sostenido de la estrategia requiere igualmente del esfuerzo de estructuración de los procesos 
participativos más amplio, que permita intervenir a ciudadanos, instituciones, equipos técnicos y otros 
agentes tanto públicos como privados. Este proceso se basa en el seguimiento permanente de la 
estrategia como de las herramientas que la implementan mediante: 
 
3.1 Monitorización de indicadores. Se realizarán mediciones periódicas (Tn) previamente 
programadas aplicando el sistema de indicadores para controlar la evolución de los valores con 
respecto a los umbrales predefinidos (Ti) 
3.2 Evaluación de los Planes y Programas. Cada plan se desarrolle deberá llevar asociado su propio 
sistema de monitorización y evaluación. Se realizarán mediciones periódicas (tn) de cada uno de 
los planes de acuerdo con su sistema de indicadores asociado. 
3. La guía del sistema de gestión de las Ciudades Históricas 
Como ya se ha dicho con anterioridad, el modelo de gobernanza se articula alrededor del sistema de 
gestión de la ciudad histórica, que tiene que sustanciar el enfoque estratégico en, directrices, planes de 
acción, herramientas de coordinación y mecanismos de seguimiento. La necesidad de dicho sistema de 
gestión para ciudades de interés histórico está asumida por UNESCO desde las Operacional Guidelines 
de 2003. No obstante, UNESCO no define los contenidos ni el carácter de la herramienta, dejando a cada 
ciudad Patrimonio de la Humanidad la responsabilidad de interpretar sus indicaciones. 
 
Admitiendo el supuesto que cada ciudad se caracteriza por un contexto socio económico, patrimonial y 
político administrativo específico, y que, por lo tanto, no es posible plantear un sistema de gestión 
universalmente aceptado, la investigación se ha orientado hacia la normalización y objetivación de 
aquellos procesos que en todo caso se tienen que aplicar en la gestión de la ciudad histórica a partir de 
un caso piloto.  
 
La guía se destina a las ciudades históricas de manera global. Superando el concepto de centro histórico, 
con las dificultades de delimitación que conlleva, se quiere generar una herramienta de gestión adecuada 
a las especificidades de áreas urbanas con documentadas estratificaciones históricas.  
 
En un contexto de tan elevada complejidad y recursos limitados, la gestión de la conservación de la 
ciudad histórica exige un órgano de gestión eficaz y eficiente, que implemente la estrategia definida 
atendiendo las necesidades reales de los habitantes y usuarios del área histórica, mejorando de forma 
continua la calidad urbana, de vida y de servicios (García Sanchéz, 2007). Es necesario para ello 
establecer el sistema funcional del órgano encargado del desarrollo de las actuaciones: definir sus fines 
en el ámbito de la visión estratégica para la ciudad histórica y establecer sus funciones, identificando los 
procesos operativos de calidad (Fernández Güell, 2004) 
 
Actualmente está plenamente aceptado que la conservación se entiende como un medio para el 
desarrollo y fomento de la calidad de vida de los ciudadanos en el respeto de las necesidades de 
conservación y protección de los bienes patrimoniales (López Jaén, 1993). La  gestión de los procesos de 
conservación se convierte en una acción transversal que desarrolla el modelo de gobernanza desde la 
implementación de la estrategia y la aplicación del sistema de gestión. La gestión sostenible de la ciudad 
histórica debe coordinar todas las áreas que afectan los tres aspectos de la calidad urbana: los propios 
relativos a la conservación de la ciudad histórica (Hugony, 2008), los factores que influyen en la calidad 
urbana y de vida de los habitantes y usuarios (Corraliza Rodríguez, 2001) –ambos factores están 
estrechamente relacionados y deben ser complementarios- y los factores que influyen en la calidad de los 
servicios prestados. 
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La guía establece los procesos de mejora de la calidad de la gestión para satisfacer las necesidades 
reales de los habitantes y usuarios de las ciudades históricas a partir de un aprovechamiento óptimo de 
los recursos disponibles, definiendo actividades de coordinación y sinergias entre distintos sectores como 
patrimonio, urbanismo, medio ambiente, cultura, turismo, participación, servicios sociales y juventud, tanto 
a nivel administrativo como político, desde la definición inicial de intenciones hasta el seguimiento diario 
de acciones concretas en un marco de participación de todos los agentes implicados. Un procedimiento 
de calidad es un acercamiento organizativo al progreso continuo.  
 
Desde este enfoque el sistema para la gestión de la ciudad histórica se encuadra en el marco de 
referencia definido por la normativa que regula la gestión de calidad, tipo ISO 12006 o 9000, y adapta sus 
principios y metodología al contexto específico del manejo del patrimonio histórico urbano y la ciudad 
histórica.  
 
De las herramientas de implementación que componen el sistema de gestión de las ciudades históricas, 
la guía se concibe como la herramienta  para organizar, ordenar y formalizar de forma jerarquizada las 
acciones y responsabilidades establecidas en el diseño de su estrategia. 
 
La guía del sistema de gestión se construye para desarrollar la visión estratégica para la conservación de 
la ciudad histórica –recinto amurallado en el caso piloto de Segovia-, e incluye la definición del órgano de 
gestión, estableciendo sus funciones y responsabilidades, el diseño de la red de actores, estableciendo la 
forma y ámbitos de participación para garantizar la mejora continua de la calidad,  definición de acciones y 
procesos, en el centro histórico, la ciudad y el territorio, sobre los factores que influyen en la conservación 
del centro histórico. 
  
Figura 2. Propuesta metodológica para la elaboración de una guía 
de gestión participativa de los centros históricos (PATUR II)  
 
 
 
3.1 Metodología para la construcción de la guía 
 
La metodología para la elaboración de la guía se basa en un modelo general inspirado en los marcos 
existentes para la gestión de calidad. Esta metodología diseñada de forma genérica se adaptó y definió a 
partir de  caso piloto –el recinto amurallado  de Segovia, ciudad declarada Patrimonio de la Humanidad-, 
en estrecha colaboración con la Concejalía de Patrimonio, la Oficina de gestión del Área de Rehabilitación 
del recinto amurallado y la oficina del Plan Estratégico de Segovia.  Se contó con la colaboración y 
participación en los trabajos in situ de la práctica totalidad de las concejalías del ayuntamiento de 
Segovia, de los departamentos de la Diputación Provincial y las Delegaciones de Cultura y Ordenación 
del territorio de la Junta de Castilla y León. Hay que reseñar que el desarrollo de los trabajos se ha 
contado con la colaboración y contacto continuo con la Dirección General de Patrimonio de la Junta de 
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Castilla y León y con la Dirección  de Planificación y Estudios de esta misma Dirección General. La 
aplicación de la metodología en Segovia se realizó en los siguientes pasos: 
 
1. Análisis interno y externo. Para conocer las necesidades y objetivos tanto de la ciudad como de la 
propia organización municipal se recopilaron informaciones sobre las prácticas actuales, futuras y de 
referencia  de la gestión de la conservación de la ciudad histórica. Esta tarea se llevó a cabo en dos 
aproximaciones. Por una parte se realizaron entrevistas personales a cuatro agentes de las áreas de 
gobierno de urbanismo y patrimonio de la administración local y regional en dos tiempos. Por otra, se 
analizaron los diagnósticos sectoriales disponibles de los recursos - servicios, capital social, capital 
natural,  capital cultural y capital económico- de los que dispone la ciudad y su territorio. En concreto, 
se analizaron las memorias de diagnóstico de los siguientes documentos: PGOU, Plan estratégico, 
plan de movilidad, plan de igualdad, plan de juventud y plan de acción social. 
 
2. Elaboración del Diagnóstico. Sobre la base de la información y conocimiento adquirido se elaboró un 
DAFO. El DAFO confeccionado sirvió de base para el diseño de un cuestionario para  el 
autodiagnóstico de la organización municipal en la gestión del centro histórico. Dicho cuestionario 
sirvió de base para la organización de las sesiones de los grupos focalizados. 
 
3. Sesión de grupos focalizados. La metodología de grupos focales o focalizados, nos permite hacer 
trabajar conjuntamente agentes encargados de la gestión del territorio en distintos ámbitos 
institucionales y disciplinares para alcanzar o lograr el descubrimiento de una estructura de sentido 
compartida (Morgan, 1998) sobre la conservación del centro histórico: el diagnóstico compartido. En 
Segovia se llevaron a cabo, en dos jornadas, tres sesiones de grupos focalizados con la participación 
de 27 técnicos pertenecientes a las tres administraciones con competencias en el centro histórico de 
la ciudad y la ciudad histórica como extensión territorial de la ciudad de Segovia. Los contenidos de 
las sesiones se recogieron en tres soporte: visual, a través de fotografías, audio, se íntegramente  las 
tres sesiones y escrito, cada mesa dispuso de un investigador encargado de recopilar esta 
información. 
 
4. Diagnóstico compartido: el trabajo a partir de la documentación e información recopilada en las 
sesiones de grupos focalizados permitió la elaboración de un documento de “diagnóstico “ , síntesis 
de los resultados obtenidos. Este documento fue perfeccionado con la aportación de los participantes 
en las sesiones. 
 
5. Redacción del prototipo de la guía del sistema de gestión: sobre la base del diagnóstico elaborado y 
validado en las sesiones de grupos focalizados. Se trabajó dentro del marco existente para la gestión 
de calidad, tipo ISO 12006 o 9000, adaptándolo al contexto específico de la del patrimonio histórico 
urbano para planificar y ordenar las acciones y los recursos necesarios para alcanzar la calidad 
establecida: la conservación sostenible del centro histórico.  
 
6. Validación de la guía: la guía resultante se validó con los participantes clave identificados en el 
ejercicio de grupos focalizados representantes de cada una de las administraciones. La validación se 
llevó a cabo a partir de la revisión previa del documento por parte de los participantes y en  sesión 
única de trabajo. Posterior. 
 
En todo este desarrollo, nos parece interesante centrar la atención en el proceso de definición del 
diagnóstico compartido, especialmente en la experiencia de los grupos focalizados, y en la redacción del 
prototipo de la guía del sistema de gestión 
1.  
2. Elaboración del diagnostico compartido 
 
El diagnostico compartido del estado de la ciudad histórica de Segovia se realizó mediante unas sesiones 
participativas de grupos focalizados sobre la base de la documentación producida en las primeras fases 
del proyecto (Análisis internos y externo – elaboración del DAFO – entrevistas personales con técnicos y 
políticos) 
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En primer lugar, se seleccionaron los técnicos encargados de la conservación del centro histórico, de la 
ciudad y del territorio de Segovia, de las 3 administraciones competentes (JCyL, Diputación, 
Ayuntamiento) y en las diferentes áreas de la administración (medioambiente, urbanismo, asuntos 
sociales, turismo.. ). Por parte de administración local participaron los técnicos de las áreas de urbanismo, 
patrimonio, cultura, turismo, participación ciudadana, asuntos sociales, juventud y transporte y movilidad; 
de la administración provincial participaron los técnicos de las áreas de urbanismo, patrimonio, cultura, 
turismo y medio ambiente; y de por parte de la delegación provincial de la administración autonómica 
participaron técnicos de las áreas de urbanismo, patrimonio y cultural. 
 
Sobre la base del DAFO de síntesis elaborado se construyó la matriz temática de las sesiones que 
cruzaba, por un lado, los tipos de usuarios del centro histórico y la ciudad, y, por otro, las características 
del recinto amurallado y del territorio, las prácticas y procesos desarrollados actualmente y las 
oportunidades de actuación. 
 
En los cruces de la matriz se identificaron las áreas temáticas de intersección de los diferentes 
diagnósticos sectoriales:  
 
Figura 3. Estructura y contenidos de las sesiones de grupos focalizados 
 
 
 
Calidad de la vivienda: En el contexto de la conservación y recuperación del patrimonio difuso, los 
propietarios y ocupantes de las viviendas del centro histórico adquieren un papel muy importante, lo que 
supone que ellos sigan encontrando un valor de uso en estos edificios. Parece que estas condiciones ya 
no se suelen respetar en muchos cascos antiguos que sufren la competencia con desarrollos 
residenciales periféricos, más recientes, mejor equipados y a veces más asequibles y accesibles. Este 
fenómeno puede ser coincidente con el envejecimiento de la población, caso que se da en el Recinto 
Amurallado de Segovia, así como con la existencia de un gran número de edificios vacíos, sin ni siquiera 
ocupantes ocasionales. 
 
Servicios de proximidad: en ciudades pequeñas o medianas, la terciarización del casco antiguo ha 
conllevado a la perdida de servicios urbanos locales que complementan la presencia de los servicios 
supra-locales. El desarrollo del turismo en estas ciudades a provocado una reorientación de estos 
servicios de base, lo que ha fragilizado aún más algunos servicios básicos del centro según el comercio 
se ha ido especializando en las demandas de los turistas. La falta de servicios locales contribuye al 
deterioro relativo de las áreas históricas, que se encuentran en una posición muy desfavorable en su 
accesibilidad, especialmente del automóvil, con respecto a la periferia de la ciudad. 
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Participación ciudadana; La opinión del público en lo que considera como patrimonio por apropiación 
ciudadana se puede tomar también en consideración. Su consideración puede aliviar el efecto de 
delimitaciones demasiado estrictas que producen resultados inesperados, incumplimiento de obligaciones 
y abandonos del patrimonio con la consiguiente carga para la administración responsable o la ausencia 
total de intervención por carestía de medios. Además una mayor participación del público en la valoración 
patrimonial del tejido urbano tendría como efecto positivo añadido una mejor sensibilización 
imprescindible hacia, estos temas, especialmente si se incluyen en este proceso grupos escolares o 
minoritarios. 
 
Actividades en el centro histórico y la ciudad: La tendencia de la ubicación de lugares de trabajo 
evoluciona hacia los alrededores de la ciudad. El PGOU ha identificado una saturación de los polígonos 
industriales existentes. Por otra parte se suelen encontrar en estas áreas una serie de actividades que 
podrían acomodarse en el centro histórico (hoteles, oficinas, restaurantes). El desarrollo actual de una 
economía basada en las PYMEs puede constituir una oportunidad para atraer nuevas empresas hacia el 
centro histórico. La calidad paisajística, urbanística y patrimonial del recinto amurallado se suele 
considerar como un valor añadido para empresas que cuidan cada vez más de su imagen y de la calidad 
de vida de su personal. La implantación de un campus universitario disperso, el incremento de la calidad 
de los establecimientos turísticos y el desarrollo de un parque empresarial unido a la intención de 
fomentar una economía diversificada de alto valor tecnológico sectores, para los que el entorno es un 
valor determinante para la selección de su ubicación, puede encontrar en el recinto amurallado una 
localización apropiada. 
 
Gobernanza-gestión urbana y territorial del patrimonio, El Recinto Amurallado tiene relevancia para los 
distintos municipios que conforman el entorno de la ciudad. La oferta de servicios que se propone en el 
centro va dirigida a una comunidad mucho más amplia que el municipio mismo de Segovia y los 
ciudadanos de estos ayuntamientos se identifican con el patrimonio monumental de Segovia. Además el 
mantenimiento del centro histórico puede requerir actuaciones urbanísticas en los ayuntamientos a fin de 
contener la extensión urbana y sus efectos negativos sobre la viabilidad del centro. En todo caso la 
conservación de algunos elementos de patrimonio no se puede concebir sin una colaboración entre 
distintos ayuntamientos. 
 
Actividades e inversión en el patrimonio: La inversión en el patrimonio de las áreas urbanas históricas 
genera efectos multiplicadores sobre la ciudad en su conjunto. La mejora de las infraestructuras turísticas, 
culturales y educativas tiene efectos directos sobre el paisaje urbano histórico, aumentando la apreciación 
de los habitantes sobre su patrimonio y generando una oferta cultural de mayor calidad para la población. 
Asociados a estos efectos directos, se suma el valor atractor tanto interno en la propia ciudad y su 
territorio con la diversificación del comercio y los servicios, como fuera de ella, atrayendo otras actividades 
que encuentran en la calidad del paisaje urbano histórico una localización adecuada. 
 
Implementación cultural del patrimonio difuso e histórico urbano: La diversificación y calidad de la oferta 
cultural de la ciudad, la calidad y diversidad de la infraestructuras turísticas y la inclusión de diverso 
patrimonio cultural (histórico, paisajístico, etc.) en la oferta turística son claves para responder la 
expectativas cambiantes y conseguir atraer a una demanda igualmente diversificada y aumentar la 
duración y variedad de las estancias. La matriz estructuró la aplicación de la metodología en 3 sesiones 
con 3 grupos temáticos.  
 
A partir de la matriz se elaboró un documento de trabajo por sesión que incluía las preguntas que se 
abordarían en cada una de las mesas, El documento se envió previamente a cada uno de los 
participantes. Alrededor de cada mesa, los invitados tenían que abordar tres aspectos principales: 
 
1. Cuáles son las prácticas actuales y por dónde empezar la puesta en marcha de un sistema de gestión 
integrado al nivel de la ciudad?  Se trata de delinear el nivel organizativo mínimo para evitar tales 
esfuerzos inútiles o perjudiciales. 
2. Cuáles son los grandes retos actuales así como las tendencias que se observan  en los 
ayuntamientos?  La identificación de los mayores retos forma parte de las tareas de todo sistema de 
gestión dado que estos son específicos para cada ciudad en relación con su entorno. 
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3. Cuáles son las aspiraciones y competencias de los municipios para enfrentarse a estos retos? La guía 
se dirige a orientar la acción de los municipios. No se trata de proponer un mapa exhaustivo de las 
responsabilidades y capacidad de todos los actores que intervienen en el campo de la conservación 
de las áreas urbanas históricas sino de identificar los medios que pueden movilizarse en los 
municipios para agilizar su gestión. Se pueden distinguir dos tipos de competencias: competencias 
directas a través de recursos propios (planes urbanos, inversión en proyectos de conservación etc.) e 
indirectas a través de la sensibilización y movilización de otros actores. En ambos casos se centra en 
el papel de los municipios como actores centrales del sistema.  
 
La composición de las mesas se definió previamente. En cada una había 4 participantes de distintas 
concejalías o consejerías y administraciones, además de un moderador y un secretario, miembros del 
equipo de investigadores.  
 
Las conclusiones de cada mesa se recogieron en un nuevo documento que fue circulado entre los 
participantes, sobre el que pudieron enviar comentarios y propuestas de modificación. A partir de estos 
documentos se redactó el diagnóstico compartido. 
 
El diagnóstico compartido comprende no solo una evaluación sobre el estado actual de la ciudad 
histórica, sino también un análisis de sus retos y un acercamiento a las expectativas de cambio. El trabajo 
colaborativo de los actores de la gestión urbana sobre la base de un documento redactado por agentes 
externos a la administración permite identificar por una parte la correspondencia entre los problemas/ 
oportunidades detectados y la voluntad política y administrativa de solucionarlos / aprovecharlos, y, por 
otra, los límites de la coordinación interinstitucional e intersectorial. 
 
3. Redacción del documento 
 
El documento “guía del sistema de gestión de las ciudades históricas. La práctica en Segovia” se redacta 
desde la adaptación y aplicación de la normativa de referencia para el diseño y valoración de un sistema 
de gestión –ISO 9000 e ISO 12006- a la gestión de la conservación de centros históricos en el caso piloto 
de Segovia. Para ello se tomó como modelo de referencia la adaptación realizada en la guía práctica para 
gestión eficiente de la energía a nivel municipal en el territorio de la Región Wallona (LEMA, 20007) 
 
La guía se construye desde el enfoque del usuario del recinto amurallado para atender sus necesidades a 
través de la mejora continua de la calidad urbana, de vida y de servicios . Se trabajó sobre la base del 
diagnóstico elaborado y validado en las sesiones de grupos focalizados para planificar y ordenar las 
acciones y los recursos necesarios para alcanzar la calidad establecida: la conservación sostenible del 
centro histórico. La guía se estructura en 4 bloques: 
 
Figura 4. Estructura de la guía del sistema de gestión 
 
Movilización coordinada de recursos 
1 Recursos necesarios 
a Constituir un grupo de trabajo municipal 
b Concejal responsable del patrimonio cultural urbano 
c Responsable técnico de la gestión de las áreas urbanas históricas (AUH) 
d Constituir una comisión municipal de las AUH 
e Constituir el equipo técnico municipal de las AUH 
f Constituir un grupo de trabajo supra-municipal para conservación patrimonio difuso 
g Task force 
2 Visión integradora de la ciudad histórica 
a Establecimiento de la visión integradora 
b Implantación de la visión integradora 
c Seguimiento, mantenimiento y mejora de la visión integradora 
3 El servicio al ciudadano orientada hacia la calidad 
a El servicio al habitante de las AUH 
b El personal municipal de apoyo  
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Movilización y sensibilización de actores 
1 La sensibilización de los actores  
a Personal del ayuntamiento 
b Ciudadanos 
c Escuelas 
d Actores del turismo 
e Actores de la conservación del patrimonio 
2 La participación ciudadana en Segovia 
a Espacio de participación 
b Desarrollar y avanzar en la participación 
 
 
 
Gestión y vertebración urbana y territorial 
1 Estrategia integrada para el recinto amurallado 
a Conocimiento, gestión y protección 
b Aspectos del recinto amurallado coordinados con el resto de la ciudad y con el territorio 
2 Servicios proximidad adecuados en el recinto amurallado 
a Convertir el recinto amurallado en un “barrio singular” 
b Los servicios de proximidad son un “indicador”   
3 El recinto amurallado desde la ciudad y el territorio: algunos aspectos se resuelven de 
forma coordinada con el resto de la ciudad y el territorio 
a La vivienda 
b La accesibilidad 
c Los servicios del territorio 
d El turismo 
4 Estrategia de la ciudad histórica en el territorio: el territorio desde una mirada patrimonial. 
a El paisaje y, el medio y patrimonio naturales 
b El paisaje y el patrimonio cultural  
 
 
Conservación del Patrimonio Histórico Urbano 
1 La conservación del caserío 
a La conservación del caserío: rehabilitación 
b La sostenibilidad del recinto amurallado: el caserío habitado 
2 La conservación del Patrimonio Histórico Urbano singular 
a Espacio de participación 
b Desarrollar y avanzar en la participación  
 
1. Movilización coordinada de recursos. Establece los recursos esenciales para implementar las 
estrategias de conservación sostenible del recinto amurallado; define los cometidos y 
responsabilidades de cada uno de ellos; y estructura la coordinación del conjunto  
 
2. Movilización y sensibilización de actores.  La participación y sensibilización de los actores implicados 
articula y asegura el proceso de mejora continua de la estrategia diseñada y de los procesos de 
implementación, en que se basa el sistema de gestión que desarrolla del modelo de gobernanza. 
 
3. Gestión y vertebración urbana y territorial. A través de tres campos determina los elementos de la 
propia gestión del centro histórico como un área singular  y alto valor dentro de la ciudad  y en qué 
aspectos el centro histórico debe coordinarse con el resto de la ciudad y el  territorio. Se reserva un 
cuarto campo para definir las acciones necesarias que influyen en la calidad del recinto amurallado 
como una parte más de la ciudad, un fragmento de la ciudad en su conjunto. 
 
4. Conservación del patrimonio histórico urbano. Se centra los aspectos específicos de la conservación 
del patrimonio histórico integrante del centro histórico. 
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4. Conclusiones 
Las formas tradicionales del urbanismo y ordenación territorial en España son inadecuadas para una 
gestión coordinada y flexible capaz de conciliar las necesidades de calidad de vida de los ciudadanos con 
las exigencias de protección y conservación de las estratificaciones históricas urbanas. La excesiva 
rigidez de la estructura de competencias administrativas  a escala territorial no es capaz de dar una 
respuesta coordinada, ágil y flexible sobre un soporte jurídico adecuado a la gestión de la conservación 
del patrimonio territorial y difuso. Al mismo tiempo, la formas tradicionales de planeamiento y protección 
basadas en el valor inmobiliario e histórico, en su caso,  de la ciudad y su patrimonio histórico urbano, 
pero siempre el primero supeditado al segundo,  contienen una baja agilidad jurídica ante la complejidad 
de las áreas urbanas históricas. Por último la estructura organizacional de la gestión administrativa en 
áreas de gobierno estancas se sitúa fuera de criterios de gobernanza, eficiencia, efectividad y mejora 
continua. 
Objetivo principal del proyecto PATUR ha sido el desarrollo de herramientas específicas para la 
conservación de las ciudades históricas integrando las aproximaciones de la regeneración urbana, y de la 
conservación activa del patrimonio cultural. Para ello, se ha propuesto un modelo de gobernanza para la 
mejora continua de la calidad en la gestión urbana, integrando un criterio de eficacia y eficiencia de la 
gestión pública. El objetivo último de las herramientas desarrolladas en el proyecto Satur es poder aportar 
herramientas eficaces en los procesos gestión pública de mejora continua de las políticas de calidad 
urbana  y conservación de las áreas urbanas históricas 
Entre las herramientas propuestas, hemos centrado la atención en la del sistema de gestión. La guía va 
dirigida a los agentes encargados de la gestión del patrimonio histórico urbano y de las áreas urbanas 
históricas en los diferentes niveles competenciales;  tanto a los agentes encargados de liderar la 
conservación (políticos) como a los agentes encargados de implementarla (técnicos). Pero también va 
dirigida a los ciudadanos y usuarios del patrimonio u de las áreas urbanas, como agentes vinculados con 
la conservación sostenible de la ciudad histórica en sus tres dimensiones: social, económica y ambiental.  
La guía se diseño a partir de una experiencia piloto de desarrollo de procesos para la mejora de la gestión 
de la ciudad histórica de Segovia. La ciudad histórica no se circunscribe a un área delimitada. La ciudad 
histórica de Segovia es un compendio fragmentado de áreas urbanas históricas y de patrimonio difuso. El 
carácter territorial de su patrimonio lo representa su elemento más emblemático: su acueducto, un bien  
patrimonial urbano y territorial.  
La conservación de la ciudad histórica tampoco se circunscribe a un área de gobierno delimitada. La 
gestión de la ciudad histórica debe integrar todos los factores que afectan a su conservación. El turismo 
cultural es un activo importante pero puede suponer un riesgo. La sostenibilidad de ambos recursos 
complementarios no depende solo de la gestión del turismo, depende entre otros de la diversificación de 
la puesta en valor de los bienes patrimoniales, de la participación y sensibilización de los usuarios y 
habitantes de la ciudad histórica, de la mejora de ese sector económico y de la sensibilización de sus 
actores. Es necesario avanzar hacia una visión transversal de la conservación sostenible de la ciudad 
histórica en el ámbito municipal y territorial que permita coordinar la gestión de los diferentes factores que 
determinan su conservación, formas de gestión que satisfagan las necesidades de los habitantes 
mediante la participación continua de los mismos en los procesos de definición de la estrategia y de 
mejora continua y comparable entre centros históricos. 
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